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1. EINLEITUNG
Eine vom Institut für Rechnungswesen und Controlling (IRC) der 
Universität Zürich gemeinsam mit Horváth & Partners bei 
Schweizer Unternehmen durchgeführte Studie [1] zeigt, 
dass die meisten Unternehmen, die an der Befragung teil-
genommen haben, das IKS heute positiv einschätzen und 
dass dessen Wirkung sogar über den gesetzlich vorgesehe-
nen Rahmen hinausgeht.
Die nachfolgend dargestellten Ergebnisse zum Ausbau-
stand des IKS beruhen auf einer schriftlichen Online-Befra-
gung von Chief Financial Officers (CFO) von über 500 Schwei-
zer Unternehmen im Frühjahr 2010. Insgesamt konnten 
67 Fragebögen von meist grösseren Schweizer Unterneh-
men aus verschiedenen Branchen (inklusive Finanzdienst-
leistungen) ausgewertet werden. Drei Viertel der teilnehmen-
den Unternehmen erreichten 2009 einen Umsatz von über 
CHF 200 Mio. Knapp die Hälfte ordnet sich der Industrie zu 
und ein Drittel dem Dienstleistungsbereich.
Die Befragung gliederte sich in vier Teile: Ziele und Kon-
zeption, Umsetzung und Wirksamkeit, Prüfungserfahrung 
und Einschätzung der zukünftigen Entwicklung. Mit sieben 
Teilnehmern wurden zudem im Anschluss an die Auswer-
tung ergänzende Gespräche zu ausgewählten Ergebnissen 
geführt. Dabei wurde der Eindruck gewonnen, dass die Be-
fragungsergebnisse trotz der relativ niedrigen Rücklaufquote 
durchaus Aussagekraft besitzen; repräsentativ im statisti-
schen Sinn sind die Ergebnisse jedoch nicht.
2. ZIELE UND KONZEPTION DES IKS
Die einführenden Fragen zur IKS-Praxis in der Schweiz ziel-
ten auf die Motive und Erwartungen der Unternehmen. 
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Neben der Einhaltung der gesetzlichen Bestimmungen, die 
von allen Befragten als Hauptmotiv genannt wurde, beab-
sichtigten mehr als die Hälfte der Teilnehmer (54%), mit 
dem IKS auch ihr Risikoverständnis zu verbessern. Dies ist 
ein erster Indikator dafür, dass sich viele Unternehmen von 
Anfang an nicht nur auf die Erfüllung der gesetzlichen Min-
destpflichten beschränkten.
Gefragt nach den zentralen Zielen ihres IKS (Abbildung 1) 
sind die Vermeidung und Aufdeckung von Fehlern in Buch-
haltung und Jahresrechnung – wie erwartet – die zentralen 
Aufgaben des Schweizer IKS. Der Schutz des Geschäftsver-
mögens und die Einhaltung von Vorschriften sind ebenfalls 
verbreitete, zentrale Ansprüche. Als eher sekundär werden 
die Vermeidung und Aufdeckung von Betrugsfällen, vor 
allem aber die Existenzsicherung und Verbesserungen im 
Bilanzabschlussprozess bezeichnet. Besonders die Betrugs-
verhinderung war – getrieben durch die Bilanzskandale in 
den USA – in den letzten Jahren vermehrt zu einem zentra-
len Anspruch an ein IKS hochstilisiert worden. In Anbe-
tracht der inhärenten Grenzen solcher Kontrollen scheinen 
sich die Schweizer Unternehmen aber wenig Illusionen zu 
machen. Die im Anschluss geführten Gespräche sowie die 
Befragungsergebnisse zur erwarteten Wirksamkeit des IKS 
bestätigten diesen Eindruck.
Gefragt nach Rollen und Verantwortlichkeiten gaben die Teil-
nehmer mehrheitlich an, dass der Verwaltungsrat und teil-
weise auch die Geschäftsleitung die ihnen vom Gesetz zu-
gewiesenen Aufgaben beim IKS in der Regel an das interne 
Risikomanagement (sofern vorhanden) und das Rechnungs-
wesen delegiert haben. Bei der Umsetzung kommt zudem der 
«Linie» eine Schlüsselfunktion zu.
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Zwei Drittel der Befragten haben ihr IKS mit externer Unter-
stützung durch Prüfungsgesellschaften oder unabhängige 
Berater konzipiert. Nur etwa ein Viertel (28%) der Teilnehmer 
hat das IKS ganz ohne externe Hilfe spezifiziert. Die starke 
Inanspruchnahme von Prüfern (47%) und un abhängigen 
Beratern (25%) sowie die verbreitete Anlehnung an Rahmen-
modelle wie COSO (60%) dürften einerseits durch den Zeit-
druck bedingt gewesen sein. Andererseits können vielerorts 
ein gewisser Mangel an IKS-Know-how und eine relativ 
 grosse Unsicherheit über den Umfang der neuen Anforde-
rungen vermutet werden.
Interessante Tendenzen brachte die Frage nach dem gewähl-
ten konzeptionellen Ansatz hervor (Abbildung 2). Beim IKS wer-
den mehrheitlich (66%) klare Vorgaben vom Konzern an die 
Tochtergesellschaften und von der Zentrale an die Linien (51%) 
gemacht. Das IKS wird zudem mehrheitlich (49%) in bestehen de 
Systeme (z. B. Risiko-, Qualitätsmanagement) integriert. Mit 
Bezug auf die Risiken und Prozesse wird eher selektiv vorge-
gangen (66%), dort dafür aber «tief gebohrt» (55%). Die meis-
ten Firmen kombinieren präventive und nachträgliche Kontrol-
len (69%) sowie manuelle und automatische Kontrollen (66%). 
Es gibt in der Regel Kontrollen sowohl auf Prozess- als auch – in 
geringerem Umfang – auf Unternehmensebene (sog. Entity-
level-controls) (51%). Die Mehrheit (55%) dokumentiert das 
IKS nicht nur, sondern prüft es auch bereits auf seine Wirksam-
keit. Dies ist beachtlich, da diese als aufwendig einzuschät-
zende Aufgabe vom Gesetzgeber nicht vorgeschrieben wurde.
Die Risiken der finanziellen Berichterstattung bilden zwar 
klar den Hauptfokus des IKS (Abbildung 3). Ein Grossteil der 
Firmen hat neben den Finanzprozessen aber auch operative 
Risiken und deren Geschäftsprozesse in das Kontrollsystem 
miteinbezogen. Risiken operativer Prozesse werden von 
Vermeidung und Aufdeckung von betrügerischen Handlungen
Rasche und vertrauenswürdige Finanzinformationen
Langfristige Existenzsicherung Ihres Unternehmens
Wirksame und effiziente Geschäftsführung
Vermeidung und Aufdeckung von Fehlern
Richtigkeit und Vollständigkeit der Buchhaltung
Schutz des Geschäftsvermögens
Einhaltung regulatorischer Vorschriften
Zentral Sekundär Unwichtig
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Abbildung 1: WELCHE BEDEUTUNG HABEN AUS IHRER SICHT FOLGENDE ZIELE BEI IHREM IKS?
in %
Klare Vorgaben von VR/GL oder
selbstständig durch Linien
Einbettung des IKS in bestehende
Systeme oder eher isolierte, separate
Gestaltung des IKS
Umfassend oder selektiv
Detailliert oder aggregiert
Manuelle Kontrollen oder
automatische Kontrollen
Prozessunabhängige Kontrollen
oder prozessspezifische Kontrollen
Reine Dokumentation oder
Prüfung der Wirksamkeit
Präventive Kontrollen oder
nachträgliche Kontrollen
Klare Vorgaben des Konzerns
oder jede Gesellschaft für sich 1254 12 9 4 9
1327 24 12 19 5
1030 19 15 25 1
3012 15 7 36
24 315 40 18
16 113 10 69
Klar ersteres Eher ersteres Beides Eher zweiteres Klar zweiteres Keine Antwort
6 310 15 66
18 243 4 51
7 156 16 55
Abbildung 2: WELCHER ANSATZ WURDE BEI DER KONZEPTION VERFOLGT?
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einem Viertel (27%) voll und von drei Vierteln (75%) der Be-
fragten zumindest teilweise abgedeckt. Regulatorische Ri-
siken werden von jedem Zehnten (9%) voll und von der 
Mehrheit (58%) zumindest teilweise abgedeckt. Die Risiken 
strategischer Entscheidungen sind hingegen im IKS mehr-
heitlich (63%) nicht abgedeckt.
Gefragt nach den abgedeckten Prozessen haben alle Teil-
nehmer die finanziellen Kernabläufe der Buchführung und 
Rechnungslegung vollständig oder zumindest teilweise im 
IKS erfasst. Darüber hinaus sind die benachbarten Prozesse 
Sachanlagen und Abschreibungen, Personal, Verkauf und 
Einkauf von mehr als der Hälfte der Teilnehmer ebenfalls 
vollständig vom IKS erfasst. Die Unternehmen gehen damit 
mehrheitlich über das vom Gesetzgeber geforderte Mass 
hinaus. Sie beschränken sich nicht nur auf die finanzielle 
Berichterstattung, sondern betrachten auch Risiken aus der 
operativen Geschäftstätigkeit.
Bei der Ausgestaltung der Kontrollen wählen die Schwei-
zer Unternehmen einen am COSO-Modell angelehnten, 
ganzheitlichen Ansatz: Alle fünf Kontrollkomponenten des 
Rahmenkonzepts (Kontrollaktivitäten, Risikobeurteilun-
gen, Kontrollumfeld, Information und Kommunikation 
sowie Überwachung und Monitoring) werden von den Teil-
nehmern allesamt mehrheitlich als zentral oder wichtig 
eingestuft. Reine Kontrollaktivitäten reichen den Teilneh-
mern demnach nicht aus: Sie legen auch Wert auf regelmäs-
sige Risikobeurteilungen, ein intaktes Werteumfeld und 
eine aktive Informations- und Kommunikationsstrategie.
Um auf diesem Nährboden die Wirkung des IKS zu ent-
falten, werden in der Regel organisatorische (z. B. Vier-Au-
in %
Betriebliche/operative Prozesse und andere Risiken
Strategische Entscheidungen
Einhaltung der Vorschriften, die über
das Reporting hinausgehen
Aspekte der finanziellen Berichterstattung
Zentral Teilweise Nicht abgedeckt Keine Antwort
88 12
27 48 25
9 49 37 5
4 30 63 3
Abbildung 3: DIE RISIKEN WELCHER BEREICHE DECKT IHR IKS AB?
Mehrfachantworten möglich
Vier-Augen-Prinzip
Zugriffsbeschränkungen in IT-Systemen
Durchsicht von Kontrolllisten, Fehlerlisten,
Kontrollabstimmungen, Checklisten, Nachprüfungen
Genehmigungsverfahren und Kompetenzregelungen
Schriftliche Weisungen für bestimmte Arbeitsabläufe
Organisatorische Funktionentrennung
Vorbildfunktion des Managements
Budgetvergleiche und andere analytische Kontrollen
Vollautomatische IT-Kontrollen
Risiko-Kontroll-Matrizen
Kultur der «offenen Tür», keine Tabus
Spezialprüfungen durch die interne Revision bzw.
externe Revision
Ethikkodex/Code of Conduct
Weiterbildungsangebot für die Mitarbeiter
Angemessene Vergütungspolitik
«Patron»-Funktion des Geschäftsführers
Whistleblower-Programme
Regelmässige Information der Mitarbeiter
über externe Ereignisse und Zustände
Organigramme und Flussdiagramme
7%
9%
18%
25%
25%
31%
33%
39%
40%
43%
60%
61%
63%
66%
67%
81%
81%
88%
94%
Abbildung 4: WELCHEN KONTROLLEN MESSEN SIE EINE GROSSE BEDEUTUNG ZU?
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gen-Prinzip, 94%) und automatisierte (z. B. elektronischer 
Zugriffsschutz, 88%) Kontrollen im Schweizer IKS durch 
manuelle Kontrollen (z. B. Abstimmungen, 81%) ergänzt 
(Abbildung 4). Die in den USA verbreiteten Whistle-Blower-
Programme hingegen spielen offensichtlich in der Schweiz 
weiterhin eine unbedeutende Rolle.
3. UMSETZUNG UND WIRKSAMKEIT
Die Dokumentation zum Schweizer IKS ist bei den Unterneh-
men sehr umfangreich. Drei Viertel oder mehr Studienteil-
nehmer verfügen bereits heute über schriftlich dokumen-
tierte Risiko-Kontroll-Matrizen, Prozessbeschreibungen, 
eine IKS-Policy und ein IKS-Manual. Mehr als die Hälfte 
(57%) der Teilnehmer verfügt zudem über schriftliche IKS-
Schulungsunterlagen oder plant, diese noch zu erstellen. Ein 
formalisierter Kommunikationsplan ist bei einem Drittel 
(35%) der Befragten umgesetzt oder geplant. Der Umfang ist 
beachtlich, überliess doch der Gesetzgeber resp. der Bundes-
rat den Dokumentationsumfang explizit den Unternehmen. 
Wie wir der Umfrage nachfolgenden Gesprächen entnehmen 
konnten, dürften die Ansprüche der Revisionsstelle diesen 
hohen Dokumentationsgrad mit dem Mantra «Was nicht 
dokumentiert ist, kann nicht geprüft werden» nicht unwe-
sentlich mitbestimmt haben.
Die Kehrseite der Gründlichkeit bei der Konzeption zeigt 
sich bei der Frage nach den grössten Herausforderungen: Bei 
drei Vierteln der Befragten stellt der Dokumentationsum-
fang eine der grössten Hürden dar. Daneben gehört auch 
die Einbettung des IKS in bestehende Führungssysteme 
(z. B. Risiko-, Qualitätsmanagement) zu den «Knackpunk-
ten». Die Gestaltung der Kontrollen, die Identifikation der 
Risiken und die Identifikation der relevanten Geschäftspro-
zesse stellten knapp die Hälfte der Befragten ebenfalls vor 
grössere Probleme (Abbildung 5).
Anders als bei der Konzeption hat bei der Umsetzung nur 
ein Drittel der Befragten externe Hilfe in Anspruch genom-
men. Schulungen wurden in der Regel bei der Einführung 
durchgeführt, aber nur für eine kleinere Auswahl an Mit-
arbeitern. Der Aufwand für den «Unterhalt» des IKS scheint 
meist überschaubar: Drei von fünf Teilnehmern benötigen 
weniger als eine Vollzeitstelle für die Koordination und Be-
treuung des IKS, und nur jeder zehnte Teilnehmer setzt mehr 
als fünf Vollzeitäquivalente pro Jahr für die Betreuung des 
IKS ein.
Während das revidierte OR dem Wirtschaftsprüfer ledig-
lich die Prüfung der Existenz des IKS vorschreibt, prüft ein 
Grossteil der Unternehmen aus eigenem Antrieb auch bereits 
die Wirksamkeit der Kontrollsysteme. Dazu wird die Aktua-
lität der Prozessdokumentation, die Risikobeurteilung so-
wie die «Griffigkeit» der Kontrollen fast überall jährlich 
hinterfragt. Mit 61% überprüft die Mehrheit der Teilnehmer 
die Wirksamkeit des IKS anhand der Beobachtung der Kon-
trollausführung in der praktischen Anwendung (sog. Walk-
throughs) und durch systematische Einsichtnahme in die 
Dokumentation mittels Stichproben. Ein automatisiertes 
oder zumindest teilweise IT-gestütztes IKS-Reporting ist 
bei zwei von fünf Befragten (43%) vorhanden.
Das Schweizer IKS geht in der Praxis also gleich in mehr-
facher Hinsicht regelmässig über den gesetzlich vorgeschrie-
benen Umfang hinaus. Dies ist einerseits eine Folge der 
heterogenen Definition des IKS: Gesetzgeber und Bundesrat 
hatten die Definition des IKS bewusst den Unternehmen 
überlassen. Je grösser die Ansprüche an das IKS, desto um-
fangreicher seine Ausgestaltung. Zum anderen bestehen bei 
Mehrfachantworten möglich
Dokumentationsumfang des IKS
Einbettung des IKS in bestehende Systeme
Gestaltung der Kontrollen
Identifizierung der relevanten Geschäftsprozesse
Sonstige
Bildung eines Projektteams mit ausreichend
Fachkompetenz und Ressourcen
Auswahl der für das IKS relevanten
Unternehmenseinheiten
Unternehmensspezifische Ausgestaltung und
Abstimmung des IKS auf die Unternehmensstrategie
Zeitdruck bis zur Einführung
Identifikation und Beurteilung der Risiken
4%
13%
30%
33%
33%
46%
49%
51%
55%
76%
Abbildung 5: WELCHE DER FOLGENDEN PUNKTE STELLTEN IM KONZEPTIONSPROZESS
HERAUSFORDERUNGEN DAR?
«Das Schweizer IKS geht
in der Praxis gleich in mehrfacher 
Hinsicht regelmässig über
den gesetzlich vorgeschriebenen
Umfang hinaus.»
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in %
die Einhaltung der regulatorischen
 Vorschriften
rasche und vertrauenswürdige
 Finanzinformationen
die Vermeidung und Aufdeckung
 von Fehlern
den Schutz des Geschäfts-
 vermögens
die langfristige Existenzsicherung
 Ihres Unternehmens
die Förderung einer wirksamen
 und effizienten Geschäftsführung
die Vermeidung und Aufdeckung
 von betrügerischen Handlungen
Insgesamt
die Richtigkeit und Vollständigkeit
 der Buchhaltung
3175237
31 39 7 6 7 10
49 40 4 1 33
Überzeugend Zufriedenstellend Knapp genügend Eher ungenügend Schwach
Keine Antwort
25
24
9
7
7
16 64 12 1 4 3
48 27 7 101
42 21 12 7 11
51 10 109 11
57 9 4 6
58 12 1 4
Abbildung 6: WIE BEURTEILEN SIE DIE WIRKSAMKEIT IHRES IKS IN BEZUG AUF:
den Unternehmen – wie die nachträglichen Interviews be-
stätigten – in Anlehnung an Art. 728 a OR gewisse Hoffnun-
gen auf eine Reduktion der jährlichen Prüfungskosten mit 
Bezug auf die Jahresrechnung.
Gemäss Abbildung 6 wird die Wirksamkeit des IKS in den 
Kernaufgaben grösstenteils als sehr gut empfunden. Auch bei 
der Unter stützung zur Einhaltung von Vorschriften und 
beim Schutz des Geschäftsvermögens wird die Wirksamkeit 
mit «sehr gut» beurteilt. Bei den darüber hinausgehenden, 
eher betriebswirtschaftlichen «Nebeneffekten» des IKS wie 
der Verbesserung der Geschäftsführung wird die Wirksam-
keit hingegen noch niedrig eingeschätzt. So glaubt mit 49% 
nur knapp die Hälfte der Befragten, dass das IKS zu einer 
Verbesserung der Geschäftsführung bereits zufriedenstel-
Mehrfachantworten möglich
Verankerung des IKS in den
alltäglichen Geschäftsprozess
Bekanntmachung und Schaffung eines Risiko-
und Kontrollbewusstseins bei den Mitarbeitern
Aufwendigkeit der geforderten Dokumentation
Erkennen eines über die Gesetzeseinhaltung
hinausgehenden Nutzens des IKS
Starke Persönlichkeit des Geschäftsführers/Eigentümers,
welche sensible Themen selbst überwachen möchte
Einschätzung und Beurteilung der Wirksamkeit des IKS
Mangelhafte Umsetzbarkeit der Funktionentrennung und
des Vier-Augen-Prinzips aufgrund geringer Mitarbeiterzahl
Knappheit der finanziellen Mittel
und der Managementressourcen
Mangelndes Know-how in Accounting, Controlling
und interne Revision 4%
4%
22%
36%
40%
42%
61%
64%
81%
Abbildung 7: WELCHE DER FOLGENDEN PUNKTE STELLTEN IM UMSETZUNGSPROZESS
HERAUSFORDERUNGEN DAR?
R E V I S I O N S R E C H T
864 D E R S C H W E I ZE R T R EU H Ä N D E R  2010 | 12
S C H W E I ZE R G R Ü N D L I C H K E I T B E I M I KS B R I N GT P O S I T I V E N E B E N E F F E K T E
lend beiträgt. Insgesamt wird die Wirksamkeit des IKS von 
80% der Befragten als überzeugend oder zufriedenstellend 
be urteilt (Abbildung 6).
Bei der Umsetzung und Einführung (Abbildung 7), bei wel-
cher die meisten Unternehmen im Unterschied zur Kon-
zeption auf externe Unterstützung verzichten, stellt die 
Verankerung der IKS-Kontrollen in den alltäglichen Arbeits-
abläufen der Linienmitarbeiter das Hauptproblem dar (81%). In 
die gleiche Richtung geht die Bekanntmachung und Schaf-
fung eines Risiko- und Kontrollbewusstseins bei den Mit-
arbeitern (64%). Die Dokumentation bleibt auch nach der 
Spezifikation im Alltag ein Sorgenfaktor (61%).
Um diese Herausforderungen erfolgreich zu bewältigen 
gibt es verschiedene Schlüsselfaktoren wie in Abbildung 8 ge-
zeigt. Als wichtigster gilt gemeinhin die Unterstützung 
durch das Top-Management. Dies ist zum einen eine Bedin-
gung, um an die nötigen Ressourcen und das vielfach ex-
tern eingekaufte Know-how zu kommen. Dazu kommt, 
dass die Mitarbeiter der Linien es nur dann zum Leben er-
wecken, wenn es vom Management entsprechend gefor-
dert und anerkannt wird. Die zusätzlich geführten Inter-
views haben ergeben, dass sich in der Praxis der Ansatz des 
«Self-assessment» vielerorts positiv auf die Identifizierung 
der Linienverantwortlichen mit dem IKS ausgewirkt hat. In 
der Regel werden dabei den Linien von einem IKS-Koordin ator 
standardisierte Dokumentenvorlagen zur Verfügung ge-
stellt. Die Einschätzung des IKS geschieht sodann durch die 
Linienverantwortlichen selbst, worauf die Er gebnisse für 
ein regelmässiges Gruppenreporting an den Verwaltungs-
rat wieder vom Koordinator konsolidiert werden.
Ein zweiter Erfolgsfaktor ist die richtige Einbindung der 
externen Revisionsstelle. Der Prüfer dient dem Unternehmen 
einerseits als Know-how-Lieferant und Sparringpartner. 
Weil jedes Unternehmen Art und Umfang des IKS selbst be-
stimmen kann, müssen Anspruchshaltung und Scoping 
frühzeitig mit dem Prüfer abgestimmt werden, um Überra-
schungen bei der Revision zu vermeiden. Eine zu enge Ein-
bindung der externen Revisionsstelle kann allerdings auch 
zu Problemen führen, insbesondere dann, wenn die Unab-
hängigkeit von Prüfung des IKS und Beratung nicht mehr 
gewährleistet ist.
Dritter Erfolgsfaktor für ein gut funktionierendes IKS ist 
die aktive Kommunikation und die Einbindung der Tochter-
gesellschafts- und Linienverantwortlichen.
4. ERFAHRUNGEN AUS DER PRÜFUNG DES IKS
Die Prüfung der Existenz des IKS bescherte vielen Unter-
nehmen einen spürbaren Mehraufwand und leicht höhere 
in %
Vor 2008
Ende 2008
Ende 2009
Geplant
Nicht existent Informell Systematisch Integriert Optimiert Keine Antwort
15
9
1
1 9
25
18 48 24
43 24 7
55 24 6 6
57 6 6115
Abbildung 9: GESAMTEINDRUCK: WIE WÜRDEN SIE DEN AUSBAUSTAND IHRES IKS BEURTEILEN?
Mehrfachantworten möglich
Topmanagement-Unterstützung
Frühzeitige Einbindung und Abstimmung der
Ergebnisse mit der externen Revisionsstelle
Regelmässige Kommunikation
mit den Fachbereichen/Linie
Bildung einer zentralen und kompetenten
Anlaufstelle für Fragen hinsichtlich des IKS
Erfahrungsaustausch mit anderen Unternehmen
Leistungsfähige IT-Systemumgebung
Intensive IKS-Schulung der Mitarbeiter
Beizug von externen Beratern
Sonstige
Straffes Projektmanagement
6%
18%
19%
21%
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Abbildung 8: WAS BETRACHTEN SIE IM NACHHINEIN ALS ERFOLGSFAKTOREN
FÜR DIE EINFÜHRUNG EINES IKS?
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Nutzen entspricht in etwa den Kosten
Nutzen überwiegt die Kosten
Keine Antwort
Kosten überwiegen den Nutzen 10%
13%
36%
40%
Abbildung 10: WIE BEURTEILEN SIE DAS KOSTEN-NUTZEN-VERHÄLTNIS IHRES IKS?
ein makelloses, positives IKS-Testat. 2009 waren es sogar 
73%. Die übrigen Befragten erhielten 2008 und 2009 in der 
Regel ebenfalls ein positives Testat ohne formelle Einschrän-
kung im Revisionsbericht, allerdings mit punktuellen Ver-
besserungsvorschlägen. Keinem Befragten wurde im Revi-
sionsbericht die Existenz eines IKS verneint.
Wenn Mängel beanstandet wurden, dann war dies primär 
bei den Kontrollen oder der Dokumentation der Fall. Zu 
den häufigsten Mängeln zählten mangelhaft ausgestaltete 
Kontrollen (34%) oder Kontrollen, deren Wirksamkeit nicht 
erwiesen schien (28%). Die Wirksamkeit der Kontrollen stellt 
gemäss Gesetz zwar keinen direkten Prüfungsgegenstand 
dar, kann aber für die übrigen Prüfungshandlungen (Prü-
fung der Jahresrechnung) relevant sein (vgl. Art. 728 a OR). 
Eine ungenügende schriftliche Dokumentation des IKS 
wurde bei einem Drittel (33%), eine mangelhafte IT-Um-
Kosten. Die IKS-Revision verursachte 2008 bei 38% der Un-
ternehmen einen Zusatzaufwand von mehr als 10% der üb-
lichen Jahresabschlussarbeiten. 2009 waren es dann noch 
24%. Bei 10% der Befragten verursachte die IKS-Revision 2008 
gar einen massiven Mehraufwand von mehr als 25%. Im Fol-
gejahr 2009 war dieser übermässige Mehraufwand dann 
nur noch bei 6% der Befragten vorhanden.
Was die Kosten betrifft, verursachten die IKS-Revisionen 
2008 und 2009 bei jedem fünften Unternehmen Zusatzko-
sten von mehr als 10% der üblichen Revisionskosten. Bei der 
Mehrheit der Befragten waren die Zusatzkosten tiefer als 
10% (bei 43% der Befragten) oder gleich bzw. geringer als vor-
her (24% bzw. 31%).
Die IKS-Existenzbestätigung der externen Revisionsge-
sellschaft fiel bei den befragten Firmen durchgehend positiv 
aus. 2008 erhielten knapp zwei Drittel (63%) der Befragten 
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Befragten beurteilt die Arbeiten der Revisionsstelle in den 
Prüfungsjahren 2008 und 2009 als «sehr hilfreich» für die 
Verbesserung des IKS. Als zumindest «teilweise hilfreich» 
bezeichnen zwei Drittel der Befragten die Arbeiten der Re-
visionsstelle in beiden Prüfungsjahren. Auf der anderen 
Seite wuchs aber der Anteil an Befragten, welche mit dem 
Beitrag der Revisionsstelle zur Weiterentwicklung des IKS 
nicht zufrieden waren, innert einem Jahr von knapp einem 
Fünftel (2008) auf über ein Viertel (2009).
5. ZUKÜNFTIGE ENTWICKLUNG
Der Ausbaustand des Schweizer IKS ist während der letzten 
Jahre stetig gestiegen und wird diesen Trend wohl fortsetzen 
(Abbildung 9).
Für die Zeit vor 2008 bezeichnen die meisten Teilnehmer 
(72%) ihr IKS als «nicht existent» oder «informell». Ange-
trieben durch die Gesetzesrevision wurde bis Ende 2008 ein 
gebung bei einem Fünftel (21%) der Befragten beanstandet. 
Die Erkenntnisse aus der Revision wurden gemäss der Aus-
kunft der Befragten grösstenteils systematisch besprochen 
und dokumentiert, aber erst teilweise umgesetzt.
Unabhängig von den beanstandeten Mängeln stellt sich 
die Frage nach der Nützlichkeit der Revision des Abschluss-
prüfers für die Verbesserung des IKS. Etwa ein Fünftel der 
«Drei Viertel der Befragten
sind der Auffassung,
dass der Nutzen des IKS dessen
Kosten aufwiegt oder
sogar übertrifft.»
in %
Das IKS soll zur Verbesserung der
operativen Geschäftsprozesse
genutzt werden
Das IKS soll in ein ganzheitliches,
operatives und strategisches Risiko-
management integriert werden
Das IKS soll zur Entwicklung
neuer Chancen und Geschäftsideen
genutzt werden
Zusätzliche Investitionen ins IKS sind
in den nächsten 1 bis 2 Jahren geplant
Das IKS soll die gesetzlichen Anforde-
rungen bezüglich der Finanzprozesse
und der Rechnungslegung erfüllen
910193428
21 36 25 12 6
6
75 19 3 12
Trifft voll zu Trifft eher zu Trifft teilweise zu Trifft eher nicht zu Trifft überhaupt nicht zu
Keine Antwort
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Abbildung 12: WIE SEHEN SIE DIE WEITERENTWICKLUNG IHRES IKS?
in %
verlässlichere und raschere
Finanzformationen?
eine bessere Geschäftsführung
dank besserem Risikoverständnis?
eine bessere Stabilität und Verläss-
lichkeit der Geschäftsprozesse?
gesetzeskonformes Handeln
 in allen Geschäftsaktivitäten?
318362516
10 31 31 21 6 1
1
19 40 25 10 2
2
4
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Keine Antwort
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Abbildung 11: SEHEN SIE IN EINEM GUT AUSGEBAUTEN IKS GRUNDSÄTZLICH EINEN
WETTBEWERBSVORTEIL IN BEZUG AUF:
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«Quantensprung» erreicht: Die meisten Befragten (85%) be-
urteilen ihr IKS Ende 2008 als mindestens «systematisch». 
Ende 2009 hatten 67% der Befragten ihr IKS bereits in an-
dere Systeme «integriert», und knapp ein Drittel davon hatte 
das IKS zudem mit geeigneten Überwachungs- und Repor-
tinginstrumenten «optimiert». Bei fast der Hälfte der Teil-
nehmer (48%) soll das IKS in den nächsten Jahren mit Bezug 
auf Verankerung, IT-Unterstützung und kontinuierliche 
Überwachung weiter verbessert werden.
Drei Viertel (76%) der Befragten sind der Auffassung, dass 
der Nutzen des IKS dessen Kosten aufwiegt oder sogar über-
trifft. Nur jeder zehnte Befragte (10%) gibt an, dass die Ko-
sten den Nutzen des IKS übersteigen. Die Befragten geben 
allerdings mehrheitlich an, dass das IKS in der heutigen 
Form bei den meisten Mitarbeitern der Linien noch mehr als 
eine Belastung denn als eine Bereicherung wahrgenommen 
wird (Abbildung 10).
Die Frage, ob ein gut ausgebautes IKS grundsätzlich auch 
ein strategischer Wettbewerbsvorteil sein kann, wird durch 
die Teilnehmer der Studie klar bejaht: Erstens fördert ein 
gutes IKS gesetzeskonformes Handeln in allen Geschäftspro-
zessen, und – noch deutlicher – führt es zweitens zu stabileren 
und verlässlicheren Geschäftsprozessen.
Etwas zurückhaltender sind die Einschätzungen bezüglich 
verbesserter Finanzinformation und besserem Risikover-
ständnis. Differenzierungsmöglichkeiten werden demnach 
eher in den eigentlichen Nebengebieten denn im Kernbe-
reich des IKS geortet. Das IKS, ursprünglich geplant als Qua-
litätsmanagementsystem für die Finanzprozesse, kann also 
in einer integrierten Form offenbar bedeutende positive 
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Effets bénéfiques de l’exactitude suisse en matière de contrôle interne
Les attentes et l’incertitude étaient grandes dans les entre-
prises et parmi les réviseurs lorsque les nouvelles disposi-
tions légales en matière de système de contrôle interne (SCI) sont 
entrées en vigueur il y a trois ans en Suisse (art. 728 a du Code 
des obligations [CO]). Trois années plus tard, le brouillard s’est 
quelque peu dissipé: les premiers standards en matière de pra-
tique professionnelle sont tracés. Une étude conduite auprès 
des entreprises suisses en partenariat entre l’Institut de Comp-
tabilité et de Controlling (ICC) de l’Université de Zurich et Horváth 
& Partners montre que la majorité des sociétés qui ont participé 
à l’enquête évaluent à ce jour positivement leur SCI – dont 
l’impact va même très au-delà du cadre légal prévisionnel.
L’approche en profondeur de la Suisse dans
la conception et l’organisation du système
67 sociétés, pour la plupart de grandes entreprises appartenant 
à diverses branches d’activité, ont participé à cette enquête dé-
taillée relative à l’état d’avancement de leur chantier pour bâtir 
leur propre SCI. Les objectifs primordiaux du SCI selon la défini-
tion suisse sont évidemment, comme on pouvait s’y attendre, 
la prévention et la détection des erreurs dans la comptabilité et 
les comptes annuels. Une majorité de sociétés a intégré, 
conjointement aux procédures financières, des procédures 
opérationnelles de gestion au SCI.
Également dans l’architecture organisationnelle des contrô-
les, les entreprises suisses choisissent de s’appuyer sur un mo-
dèle global intégré de type COSO: pour faire tourner à plein 
rendement un SCI, les entreprises misent, outre les activités 
de contrôle classiques telles que le principe des quatre yeux 
(séparation des tâches), la protection électronique des droits 
d’accès aux systèmes informatiques ou les réconciliations ma-
nuelles de documents, également sur une évaluation périodi-
que des risques, un référentiel de valeurs intact ainsi qu’une 
stratégie active d’information et de communication. Et tandis 
que le législateur prescrit uniquement au réviseur de s’assurer 
de l’existence effective du SCI, une part significative des entre-
prises vérifie également déjà, de sa propre initiative, l’efficacité 
des systèmes de contrôle. En outre, la mise à jour effective de 
la documentation des procédures, l’évaluation des risques et 
la pertinence des contrôles sont revues presque partout chaque 
année. Le SCI selon la vision suisse va donc d’ores et déjà et à 
bien des égards régulièrement au-delà du périmètre des pres-
criptions légales.
Une meilleure compréhension des risques
et une standardisation des procédures
Le législateur et le Conseil fédéral avaient laissé tout à fait con-
sciemment la définition du SCI à l’entreprise. Pourquoi le SCI 
a-t-il été conçu en Suisse selon une conception aussi élargie? 
Selon l’enquête, les entreprises espéraient de leurs efforts en 
matière de SCI non seulement la garantie de satisfaire aux exi-
gences légales, mais également une meilleure compréhension 
des risques et une harmonisation des procédures opérationnel-
les de gestion. Ces espoirs ont-ils été déjà comblés? Sur le noyau 
dur des tâches considérées comme centrales, l’efficacité du SCI 
est ressentie dans la plupart des cas comme très satisfaisante. 
En ce qui concerne les effets secondaires dépassant la périphé-
rie de ces tâches essentielles, voire sur les aspects d’économie 
d’entreprise corrélés, il subsiste en revanche des besoins 
d’amélioration.
Documentation, intégration et enracinement dans
la culture d’entreprise sont les plus grands défis
Le revers de cette approche approfondie apparaît en évoquant 
les plus grands défis à relever: pour trois-quarts des sondés, 
l’étendue de la documentation représente la plus lourde charge. 
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«Spillover-Effekte» auf die alltäglichen Geschäftsabläufe 
haben (Abbildung 11).
Neben den gesetzlich auferlegten Aufgaben soll das IKS 
der Zukunft bei vier Fünftel (81%) der Befragten – zumindest 
teilweise – auch zur Verbesserung der operativen Geschäfts-
prozesse genutzt werden.
Eine ebenso grosse Mehrheit (82%) gibt an, zumindest 
teilweise eine Integration in ein ganzheitliches Risikoma-
nagementsystem anzustreben. Lediglich eine Minderheit 
(31%) kann sich sogar vorstellen, das IKS zur Entwicklung 
neuer Geschäftsideen zu nutzen (Abbildung 12).
6. FAZIT
Die Studie gibt einen Einblick in die Erfahrungen von Unter-
nehmen mit dem Schweizer IKS. Die Teilnehmer zeichnen 
dabei ein positives Bild: Vom Nutzen einer wirksamen inter-
nen Kontrolle überzeugt, gehen viele Unternehmen mit 
ihren Massnahmen über das gesetzlich geforderte Mini-
mum hinaus. Die Herausforderungen der Zukunft liegen in 
der Beschränkung der Dokumentation auf die wesentlichen 
Bedürfnisse, z. B. mithilfe von geeigneter Informations-
technologie, der Einbettung ins Risikomanagement und 
der Einbindung der Linienverantwortlichen. Wenn dies ge-
lingt, dürfte auch die Qualität der Geschäftsführung pro-
fitieren. ?
Anmerkung: 1) Der Beitrag basiert auf der Studie «Drei Jahre danach – 
erste Praxiserfahrungen mit dem Schweizer IKS» (Horváth & Partner AG, 
IRC Universität Zürich, Juli 2010), die im Rahmen einer wissenschaftlichen 
Arbeit von Christian Zürcher entstanden ist. Allen, die an der Studie mitge-
wirkt haben, sei herzlich gedankt.
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Lors de la phase de conception, l’intégration du SCI aux sys-
tèmes de management déjà existants (p. ex. la gestion des 
risques, l’assurance-qualité) fait partie des obstacles. Lors de 
la conversion et de l’introduction du système, phase dans la-
quelle, contrairement à la phase de conception, la plupart des 
sociétés renoncent à une aide extérieure, l’enracinement du 
SCI dans les procédures opérationnelles quotidiennes constitue le 
principal problème. Il en est de même de la prise de conscience 
et de la création d’une conscience collective des risques et de 
la nécessité de contrôles.
Le management des aspirations des groupes d’acteurs 
du projet
Pour parvenir à maîtriser ces enjeux avec succès, certains 
facteurs-clés s’avèrent déterminants. Le plus essentiel est le 
soutien du management, condition d’accès par excellence aux 
ressources nécessaires et au savoir-faire (relevant le cas éché ant 
d’une décision d’acquisition externe). À ceci s’ajoute le fait que 
les collaborateurs, qui souvent ne perçoivent encore le SCI 
qu’en tant que contrainte, ne contribuent à sa mise en place 
que s’il s’agit d’une exigence correspondante du management 
reconnue comme telle. Un deuxième facteur de succès est 
d’associer l’audit externe en le positionnant correctement dans 
le projet. Les réviseurs sont en premier lieu utiles à l’entre-
prise pour délivrer un savoir-faire ainsi que par leur rôle de 
sparring partner. Deuxièmement, chaque entreprise étant 
libre de définir sa manière de procéder et l’étendue de son SCI, 
tant les exigences que le scope doivent être impérativement 
avalisés en amont avec les réviseurs, afin d’éviter des surpri-
ses ultérieures au moment de la révision. Troisièmement, une 
communication active et l’association étroite au projet des 
dirigeants des filiales et des responsables hiérarchiques est in-
contournable pour un bon fonctionnement du SCI.
Le SCI en tant qu’avantage concurrentiel et stratégique
Les résultats de l’enquête font ressortir que le SCI peut con-
duire à une charge de travail supplémentaire pour les colla-
borateurs, mais aussi que l’utilité d’un tel système équilibre 
ou compense son coût. Un SCI global et synthétique peut-il, 
outre le respect des obligations juridiques, constituer un 
avantage concurrentiel et stratégique? La réponse des parti-
cipants est clairement affirmative: premièrement, un SCI 
efficace pousse à agir en s’alignant sur la loi dans tous les 
processus opérationnels et, de plus, il conduit à des procédures 
opérationnelles plus stables et plus fiables. Le SCI, originellement 
conçu en tant que système destiné au management de la qua-
lité pour les processus financiers, peut donc générer dans une 
forme intégrée des effets d’entraînement significatifs et po-
sitifs pour le déroulement quotidien des procédures de trai-
tement des opérations.
Cette composante stratégique justifie également la pro-
gression toujours constante de l’avancement du chantier pour 
bâtir le SCI en Suisse: au titre de la période antérieure à 2008, 
la plupart des participants estiment que leur SCI était plutôt 
informel. Poussée par la révision de la loi, l’introduction 
d’un SCI organisé systématiquement a été concrétisée en de 
nombreux endroits jusqu’à la fin de l’année 2008. En 2009, 
le SCI a été érigé au rang de système intégré et doit continuer 
d’être encore optimisé dans les prochaines années dans le 
sens d’un renforcement de l’enracinement dans la culture 
d’entreprise, du soutien informatique et d’une surveillance 
permanente. DP/MS
